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Kadrovska strategija in razvoj zaposlenih v Porsche Slovenija d. o. o. 
 
V diplomski nalogi smo se osredotočili na kadrovsko strategijo in razvoj zaposlenih v podjetju 
Porsche Slovenija. Kadrovska strategija predstavlja osnovo dela z ljudmi. Vedno več podjetij 
se zaveda, da je konkurenčnost določenih gospodarskih družb odvisna od učinkovitosti 
zaposlenih. Vsaka strategija pa mora sovpadati z organizacijskimi cilji in vizijo podjetja. Ne 
obstaja najboljša strategija. Organizacija naj bi stremela k temu, da ima nadarjene in sposobne 
osebe, ki vedo, kako upravljati z zaposlenimi in kako obdržati najbolj primerne. Metode 
upravljanja s kadri pa se razlikujejo od podjetja do podjetja. Pomembno je upoštevati 
organizacijsko klimo, ki lahko vpliva na organizacijo in njene zaposlene. Prav tako je 
pomembna motivacija zaposlenih v določenem podjetju. Ta je lahko notranja ali notranja. 
Zunanja motivacija pa je lahko tako finančna kot nefinančna. Ukvarjanje s kadri poleg 
navedenega predstavlja tudi razvoj zaposlenih. Mednje spada izobraževanje, urjenje, 
mentorstvo ipd. V podjetju Porsche Slovenija nas je zanimalo, kakšne strategije uporabljajo za 
razvoj zaposlenih, na kakšen način motivirajo svoje zaposlene in v kolikšni meri se poslužujejo 
kadrovske strategije. Omenjeno podjetje je znano tudi po svojih humanitarnih dejavnostih po 
Sloveniji in je poznano med študenti kot dober in uspešen delodajalec.  
 
Ključne besede: Porsche Slovenija, kadrovska strategija, motivacija, razvoj zaposlenih. 
 
 
Human resource strategy and employees’ development at Porsche Slovenia Ltd. 
 
The thesis focuses on human resource strategy and employees' development in the company 
Porsche Slovenia. Human resource strategy represents the basis of working with people. More 
and more companies are aware that competitiveness of certain companies depends on the 
employees' efficiency. Each strategy has to coincide with organizational goals and the vision of 
a company. There is no such thing as the best strategy. A company should strive to have talented 
and capable people who know how to manage employees and how to keep the most suitable 
ones. Human resource management methods vary from company to company. It is important 
to take into account the organizational climate which can affect the organization and its 
employees. Motivation of the employees is a company is also an important factor. This can be 
internal or external. External motivation can be financial or non-financial. Human resource 
management also represents the development of employees, which includes education, training, 
mentoring, etc. One of the goals of the study was to find out which strategies does the company 
Porsche Slovenia use for employees' development, how does it motivate employees and how 
much do they use the personnel strategy. The company is also known for its humanitarian 
activities all over Slovenia and is known among students as a good and successful employer.  
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1.1 Opis izbrane teme in teoretična izhodišča 
V diplomskem delu obravnavamo področji kadrovanja in razvoja zaposlenih. Za primer smo si 
izbrali podjetje Porsche Slovenija d. o. o., ki je ugleden delodajalec in največji ponudnik 
luksuznih znamk avtomobilov v Sloveniji. S tem namenom se bomo poglobili v naslednja 
področja: kadrovsko strategijo (kaj je kadrovska strategija, zakaj je pomembna, poteze dobre 
kadrovske strategije, razširjenost uporabe dobre kadrovske strategije v večjih podjetjih), 
kakovost delovnega okolja in zadovoljstvo zaposlenih (organizacijska klima, motivacija, 
strategije in ukrepi za kakovost zaposlenih), kadrovsko strategijo v Porsche Slovenija d. o. o. 
(kakšno strategijo uporabljajo, pomen, učinkovitost te strategije, pomanjkljivosti) in kakovost 
zaposlenih v Porsche Slovenija d. o. o. (kako zagotavljajo dobre kadre in ohranjanje le-teh, 
načini, ukrepi, učinkovitost). 
 
1.2 Namen in cilji 
Namen diplomskega dela je s pomočjo domače in tuje literature preučiti, kakšen je pomen 
(dobre) kadrovske strategije, kakšna je njena razširjenost v večjih slovenskih podjetjih ter 
pridobiti splošne informacije o načinih, pravilih in uporabnosti kadrovske strategije v podjetjih. 
Prav tako želimo proučiti že znane metode, ideje, predloge in ukrepe o zagotavljanju in 
ohranjanju kakovosti zaposlenih. Cilj diplomskega dela je primerjati obstoječo kadrovsko 
strategijo in metode zagotavljanja kakovosti zaposlenih v podjetju Porsche Slovenija d. o. o. z 
že znanimi in potrjenimi viri ter metodami iz pridobljene literature. Končni cilj diplomskega 
dela je odgovoriti na raziskovalna vprašanja (navedena v nadaljevanju) ter hkrati odkriti 
morebitne pomanjkljivosti v obravnavanem podjetju in podati lastno mnenje za izboljšanje 
kadrovske strategije in kakovosti zaposlenih v Porsche Slovenija d. o. o. 
 
1.3 Metodologija oziroma metode preučevanja 
Pri izdelavi diplomskega dela smo se oprli na študij virov. Uporabili smo pridobljeno študijsko 
znanje ter praktična znanja, ki smo jih pridobili s sodelovanjem v projektu Lidl Slovenija in z 
zaposlitvijo v podjetju HRM d. o. o. Da smo lahko argumentirali raziskovalna vprašanja, smo 
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opravili osebni intervju s predstavnico kadrovske službe v Porsche Slovenija, gospo Uršo 
Petrič, si pridobili interne vire in oblikovali spletni anketni vprašalnik, na katerega so 
odgovarjali študentje, ki so pred prvo zaposlitvijo. Prvotni dogovor s podjetjem je bil tudi, da 
med njihove zaposlene posredujemo anketni vprašalnik, s katerim bi preverili organizacijsko 
klimo, a ker so to izvajali ravno v preteklem letu, nam žal tega ni bilo dovoljeno ponoviti. Kljub 
temu smo dobili kratko povratno informacijo, ki smo jo zapisali v raziskovalnem delu. 
 
1.4 Raziskovalna vprašanja 
Zastavili smo si pet raziskovalnih vprašanj. 
Ali za kadrovsko strategijo v Porsche Slovenija skrbijo sami ali v sodelovanju z zunanjimi 
strokovnjaki? 
Kako način oblikovanja kadrovske strategije vpliva na pridobivanje novih sodelavcev? 
Kakšne načine podjetje uporablja za razvoj zaposlenih in kako ti prispevajo k zagotavljanju 
ustreznega kadra? 
Kaj je ključno orodje motivacije zaposlenih v podjetju Porsche Slovenija: materialno 
nagrajevanje ali kaj drugega? 
Kako (če sploh) aktivnosti, ki jih uporablja Porsche Slovenija, prispevajo k njegovi podobi 
uspešnega in dobrega delodajalca med bodočimi sodelavci (zdaj študenti)? 
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2 KADROVSKA STRATEGIJA 
 
2.1 Definicija 
Strategija določene organizacije je osnovni steber, na podlagi katerega se ustvarjajo vse ostale 
strategije v tej organizaciji (Kempová, 2013). Je določanje pomembnih ciljev v okviru smotrov 
in temeljnih ciljev, izbiro smeri ter dinamično strukturiranje ljudi, sredstev in virov za 
doseganje ciljev (Kralj, 1998). Ena izmed najbolj pomembnih strategij je kadrovska strategija, 
ki predstavlja osnovo dela z ljudmi (Kempová, 2013). V najširšem smislu obsega vse vidike 
zaposlenih v podjetju in upravljanja z njimi. Je osnovna aktivnost vsake organizacije in 
neizogibna posledica njene rasti. Pojem kadrovska strategija lahko opredelimo kot strateški, 
integrirani in koherentni pristop k zaposlovanju, razvoju in dobremu počutju zaposlenih v 
določeni organizaciji (Armstrong in Taylor, 2014). Zaposleni so namreč tisti, ki lahko 
pripomorejo k pridobitvi konkurenčne prednosti določene organizacije pred ostalimi. V ta 
namen je potrebno pri oblikovanju strategije organizacije podrobno preučiti in upoštevati 
sposobnosti zaposlenih (Treven, 1998). Kadrovska strategija služi podpiranju organizacije pri 
doseganju zadanih ciljev, ustvarjanju pozitivnega odnosa med managerji in zaposlenimi ter 
zagotavljanju ustreznega in nadarjenega kadra (Armstrong in Taylor, 2014).  
Strategija organizacije 
Organizacija ima na voljo ogromno strategij za ohranjanje konkurenčne prednosti pred ostalimi, 
v grobem pa jih lahko razvrstimo na: 
 globalno strategijo, ki določa najvišje vodstvo in zajema globalne cilje, opredeljuje 
strateška poslovna področja itd., 
 poslovno strategijo, ki zajema vse segmente, ki prinašajo dobiček in 
 funkcijsko strategijo, ki podpira uresničitev omenjenih strategij na posameznih 
funkcijskih področjih (npr. razvoj).  
Na izbiro posamezne strategije vpliva več dejavnikov (npr. pripravljenost managerjev, da 
prevzamejo tveganje). Pri tem je pomemben tudi vpliv zunanjega okolja (tekmeci, porabniki). 
Pogosto na izbiro strategije vplivajo osebe, ki jim pristojni managerji zaupajo in spoštujejo 




Vrste kadrovskih strategij  
Na management človeških virov naj bi v zadnjih letih vplivali predvsem dve skupini globalnih 
kadrovskih strategij. Rastoče, tehnološko podprte strategije od zaposlenih pričakujejo lastnosti, 
kot so inovativnost, kreativnost in sposobnost za prevzem tveganja. Novi kader pridobivajo in 
zaposlujejo na vseh ravneh upravljanja organizacije z namenom, da zadovoljijo naraščajoče 
potrebe po novo zaposlenih delavcih. Pri ocenjevanju dela pa namenjajo pozornost predvsem 
rezultatom dela zaposlenih in ne toliko procesu ali značilnosti dela. Nagrajevanje temelji 
večinoma na spodbudah zaposlenih. Stabilne in stroškovno učinkovite strategije pa potrebujejo 
zaposlene, ki posedujejo ponavljajoče in natančno usmerjeno vedenje, ki ga je možno 
predvideti. Pri organizacijah, ki uporabljajo te strategije, se dejavnosti razlikujejo od tistih z 
rastočo strategijo. Zaposlovanje je tu delno omejeno in usmerjeno na sistem napredovanja v 
organizaciji. Pri ocenjevanju dela je poudarek na pravilnem izvajanju posameznih opravil in 
kratkoročno merljivih rezultatih. Nagrajevanje temelji na hierarhični strukturi plač. Pri tem so 
zaposleni nagrajeni za privrženost organizaciji in lastnostim, ki so zanjo pomembne (Fisher, 
1989). 
 
2.2 Zakaj je kadrovska strategija pomembna? 
Razvoj globalnega trga je pripeljal tudi do tega, da je konkurenčna prednost sodobnih 
gospodarskih družb vedno bolj odvisna od učinkovitosti zaposlenih. Intelektualni kapital 
namreč združuje idejo intelektualne zmožnosti z ekonomsko zmožnostjo kapitala. Vključuje 
spretnosti in znanja, ki jih je organizacija razvila za proizvodnjo blaga ali storitev. Je bistvena 
komponenta organizacijskega upravljanja. Ustvarja tudi možnost za določeno organizacijo, da 
je v prednosti pred konkurenco (Ogilvie, 2010). Glavni namen kadrovske strategije je ustvariti 
organizacijo s spretnimi, vključenimi, motiviranimi in zavezanimi posamezniki (Armstrong in 
Taylor, 2014). Predstavlja orodje za odločanje managerjev. Ekipa managerjev mora oceniti 
projekt v primerjavi s kadrovsko strategijo in pogledati, na kakšen način bo pripomogla kadrom 
pri izpeljavi strategije. Pomaga tudi zaposlenim pri vsakodnevnih odločitvah: zaposleni 
pogledajo, če je prošnja v skladu s strategijo in če bo organizacija v prednosti zaradi določene 
rešitve. Kadrovska strategija ustvari določeno vizijo, ta vizija pa se uresniči ob vsakodnevnih 
majhnih odločitvah. Pomembna je tudi za komunikacijo z managerji o njihovih prošnjah in 
predlogih za izboljšavo kadrovskih storitev. Kadrovska ekipa nato lahko pokaže, kako se bo 
ukvarjala z vsako prošnjo posebej. Odgovorna je tudi za gradnjo timskega duha kadra. 
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Spretno vpeljana kadrovska strategija identificira cilje in smer, ki jih managerji in zaposleni 
potrebujejo na vsaki stopnji z namenom opredelitve njihovega dela in večje uspešnosti 
organizacije. Taka organizacija priskrbi primerne ljudi, ki so zmožni identificirati, razumeti in 
uporabiti njihovo tekmovalno prednost. Nasprotno pa je organizacija brez jasne kadrovske 
strategije brez krmila: postane neorganizirana zbirka različnih posameznikov, ki imajo težave 
pri razumevanju drug drugega in doseganju skupnega cilja. Z drugimi besedami, če poslovna 
strategija želi doseči določen cilj, mora biti integrirana znotraj vseh funkcij in sistemov, ki 
sestavljajo določeno organizacijo, vključno s kadrovsko funkcijo. Če želimo, da je kadrovska 
strategija uspešna, mora biti grajena na osnovi poslovne strategije, vodena v skladu z 
določenimi načeli in sovpadati z organizacijskimi vrednotami. Poslovna in kadrovska strategija 
sta v medsebojni odvisnosti: kar se zahteva pri eni strategiji, bo zagotovo našlo rešitev pri drugi 
(Ghinea in Moroianu, 2016).  
Pomembno se je zavedati, da ne obstaja najboljša strategija. Splošna strategija, ki jo določeno 
podjetje izbere in/ ali je izbrana s strani funkcije kadra, mora sovpadati z organizacijskimi cilji 
in vizijo. Pomembno je imeti najbolj nadarjene in sposobne ljudi, ki vedo, kako učinkovito 
delati z zastavljeno strategijo podjetja in so posledično sposobni zaposliti nadaljnje primerne 
kandidate. Poleg tega jih ohranjajo motivirane. Na koncu naj bi bili ljudje zadovoljni z njihovim 
delom, poslanstvo pa je doseženo (Ghinea in Moroianu, 2016).   
Kadrovski oddelek je odgovoren za oskrbovanje celotne organizacije s primernimi ljudmi, ko 
oddelki sami niso povsem prepričani, kakšen tip kadra najbolj potrebujejo (Ghinea in Moroianu, 
2016). Kadrovska strategija mora pri načrtovanju, pridobivanju in izbiri kadrov zagotoviti 
temeljne parametre za prihod novih ljudi in njihovo uvajanje v določeno organizacijo. Pri tem 
se sooča z vprašanji, kot npr. Kako zahteven naj bo proces izbire novega kadra? (Pearce in 
Robinson, 2003). Zaradi nezmožnosti izogibanja človeškemu dejavniku je (ne)obstoj kadrovske 
strategije bistveni dejavnik za uspeh organizacije na trgu. Nezmožnost ohranjanja ravnovesja 
med splošno združenim pristopom in prilagojenim pristopom za specifične potrebe vsakega 
oddelka se odrazi v nižjem prihodku organizacije, včasih celo v stečaju. Strateško upravljanje 
s kadrom lahko ustvari neuničljivo prednost pred konkurenti. Metode, ki jih določeno podjetje 
uporablja za zaposlitev primernih ljudi in posledično motiviranje ter upravljanje z zbranim 
človeškim kapitalom, je težko razumeti in kopirati s strani tekmecev (Ghinea in Moroianu, 
2016). Tako kadrovska strategija usmerja tudi dejavnosti, ki zagotavljajo sposobnosti 
zaposlenih v skladu z globalno strategijo podjetja. Sem sodita razvoj in izobraževanje 
zaposlenih (npr. Kakšne sposobnosti zaposlenih bodo v organizaciji potrebne?). Kadrovska 
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strategija se ukvarja tudi z nagrajevanjem, ki zaposlene spodbuja, da s svojimi aktivnostmi čim 
bolj pripomorejo k uresničevanju ciljev podjetja (npr. Kako podpirati zaposlene pri njihovem 
razvoju?) (Pearce in Robinson, 2003). 
 
2.3 Poteze dobre kadrovske strategije  
Naloge, povezane s kadrovsko strategijo, so eno izmed glavnih področij dela managerjev. 
Uspešna strategija mora temeljiti na dobro zastavljenih izhodiščih, tako da ugotovimo potrebne 
zmožnosti in vedenje zaposlenih za izvajanje poslovne strategije ter ugotovimo razkorak med 
trenutnim in potrebnim. Pri oblikovanju strategije je potrebno upoštevati različne vidike 
uravnoteženosti: med usmerjenostjo k ciljem in ljudem, človeškim in socialnim kapitalom, 
strateško vrednostjo in pozornostjo, ki jo namenjamo določeni skupini zaposlenih in na drugi 
strani strokovnostjo kadrovskih managerjev z željo po tem, da ugodijo vrhnjemu managementu. 
V sklopu izvajanja pa je potrebno zagotoviti ustrezno ravnanje neposrednih vodij, ki 
prevzemajo pomemben del nalog v okviru aktivnosti kadra (Zupan, 2007).  
Greene in Ronza (1998) opredeljujeta tri glavne značilnosti učinkovite kadrovske strategije: 
1. Ustreza kontekstu organizacije: vizija organizacije določa njeno želeno prihodnost, 
kultura pa definira, kako zaposleni vidijo svet, njihova verjetja, vrednote in prednosti. 
Kultura zaposlenih je pomembna tudi za delovanje organizacije. Globalizacija je 
povzročila, da se vsaka organizacija ukvarja z nalogo motiviranja in privabljanja ljudi z 
različnimi pogledi. Realnosti iz okolja, s katerimi se spopada določena organizacija, 
bodo prav tako bistveno vplivale na njeno strategijo. Ekonomski, tržni, socialni, legalni 
in kompetitivni pogoji bodo igrali veliko vlogo pri določanju pristopov za doseganje 
ciljev. Organizacije, ki za motivacijo zaposlenih uporabljajo pogojne spodbujevalne 
nagrade, bodo morda v določenih predelih sveta naletele na težavo. Ponekod ta pristop 
namreč ni sprejet ali pa je ilegalen. Pomembno je upoštevanje okolja in njegov vpliv na 
organizacijske in kadrovske strategije. Realnost organizacije ima tudi velik vpliv na 
izbiro in izvedbo strategije. V primeru rasti organizacije je potrebno oblikovati pravila 
in sisteme, ki bodo omogočili nadzor njene rasti.  
2. Uravnava strategijo kadra s strategijo organizacije: po ustanovitvi vizije, definiciji 
kulture in identifikaciji okoljskih ter organizacijskih realnosti, je naslednji korak 
oblikovanje strategije, ki bi organizaciji pomagala pri doseganju njenih ciljev. Veliko 
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strategij ni izvedenih, saj organizacije niso zmožne narediti potrebnega dela. Kritičnega 
pomena je ovrednotiti posamezno strategijo pred sprejetjem. Po identifikaciji osnovnih 
zmožnosti in potrditvi njihovega obstoja je pomembno določiti, kako bodo razvite. 
Zadnji korak pa je identifikacija dejavnikov uspeha in ustvarjanje kriterijev ter 
standardov za nenehno merjenje izvedbe. Kritični predpogoj za ustvarjanje motivacije 
na delovnem mestu je jasna definicija tega, kar je potrebno in kako naj bi se vsak 
zaposleni vedel z namenom pospeševanja pridobivanja ciljev organizacije.  
3. Integrira kadrovske strategije (zaposlovanje, razvoj, upravljanje, nagrajevanje): 
kadrovska strategija mora biti ustvarjena tako, da delovna sila lahko izvrši 
organizacijsko strategijo. Organizaciji mora zagotoviti prave ljudi za izvajanje nalog. 
Zaposleni bodo najeti glede na njihovo izobrazbo in izkušnje ter njihovim prileganjem 
organizacijski kulturi. Kadrovska strategija mora zato definirati način selekcije kadra, 
razvoj zaposlenih, merjenje in nagrajevanje njihove izvedbe.  
 
2.4 Razširjenost uporabe dobre kadrovske strategije v večjih organizacijah 
Ustrezne strategije so potrebne za operacije, prodajo in marketing, načrtovanje in razvoj ter 
najbolj pomembno, za upravljanje človeških virov (Pattenaude, 1975). Primeren in strateški 
management talenta je pomemben na vsaki stopnji poslovnega življenjskega cikla in postane 
kritičen, ko se podjetja obnavljajo. Velika podjetja imajo v primerjavi z majhnimi tega veliko 
več. V podjetjih, kjer je več zaposlenih, je posledično namreč tudi več premestitev med oddelki, 
upokojitev, odhodov ter zaposlovanja novih delavcev. Zato imajo velike organizacije načrte 
človeških virov (Centrih, 2004). Tudi raziskave na Nizozemskem kažejo na večjo formalnost 
pri načrtovanju potreb po kadrih v večjih organizacijah v primerjavi z manjšimi (Brand in Bax, 
2002). Organizacije, ki so večje, imajo dobro tehnologijo in so povezane z nacionalnimi 
organizacijami ter odvisne od dela neodvisnih izvajalcev, bolj verjetno izvajajo kadrovske 
strategije. Z večanjem podjetja je značilen prehod od neformalnih metod kadrovanja k bolj 
formalnim. Pri pridobivanju novih delavcev velika podjetja lahko uporabljajo drago 
oglaševanje v javnih medijih, štipendiranje, pomoč zasebne agencije itd. Kadrovanje zanje 
predstavlja rutinski proces. V velikih podjetjih zaposlenim tudi nudijo več možnosti za razvoj 
in napredovanje: izobraževanja, programi planiranja karier itd. Prav tako imajo sistematično 
izdelane plačne sisteme. Delovna mesta so razporejena na različne vrste in ravni dela v 
hierarhijo glede na raven avtoritete in odgovornosti. Prav tako jih primerjajo s podobnimi 
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delovnimi mesti v določeni panogi in jim določijo plačne lestvice. Isto velja za mlajše, 
izobraževalne organizacije in tiste, ki nimajo namenskega kadrovskega osebja. V organizacijah 
brez kadrovskega osebja je namreč povečini glavni direktor ali član višjega tima managerjev, 
ki upravlja kadre. To omogoča pravočasno vpeljavo strateških sprememb v upravljanje s 
človeškimi viri (Guo, Brown, Ashcraft, Yoshioka in Dong, 2011). 
Razširjenost kadrovske strategije v Sloveniji 
Po osamosvojitvi je Slovenija izgubila veliko jugoslovanskega trga. Podjetniki so morali najti 
nove trge z učinkovito proizvodnjo, povišano kvaliteto izdelkov in storitev, prodati staro 
opremo, vpeljati novo tehnologijo itd. Vloga kadrovskega oddelka je bila v tem procesu zelo 
zahtevna. Vedno več pozornosti je bilo namenjene spretnostim in kompetencam zaposlenih. 
Ukvarjati so se morali s selekcijo, uvajanjem, razvojem in treningom. Poudarek je bil tudi na 
razvoju managementa. Kadrovska strategija je postala specifično področje s posebnimi 
programi treningov za kadrovske managerje (Kohont, Svetlik in Bogićević Milikić, 2015b).V 
Sloveniji so leta 2015 opravili analizo organizacij z vidika mnogih dejavnikov. V vzorec so bile 
vključene organizacije z najmanj 100 zaposlenimi. Avtorji so ugotovili, da je kar 77,2 % 
organizacij takšnih, ki imajo oblikovane kadrovske oddelke. Ta odstotek je še višji (96,1 %) v 
organizacijah z več kot 500 zaposlenimi. Prav tako imajo večje organizacije (več kot 200 
zaposlenih) v večji meri zapisano kadrovsko strategijo kot manjše organizacije.  To sovpada s 
trditvijo, da je kadrovska strategija razširjena v večjih organizacijah. Pojavljajo se tudi 
statistično pomembne razlike pri strategiji pridobivanja kadrov med večjimi in manjšimi 
organizacijami. Večje organizacije imajo v večji meri postavljeno strategijo za pridobivanje 
kadrov. To je postala pomembna aktivnost za organizacije, saj jim hitre spremembe naročil ne 
dovoljujejo, da ne bi imele opredeljenih temeljnih in ključnih ciljev. Pri tem je najbolj pogosta 
metoda pridobivanja kadrov iz organizacije in objave prostih delovnih mest na spletni strani 
organizacije.  Prav tako je iz rezultatov razvidno, da ima v povprečju 70 % organizacij v 
Sloveniji opredeljeno strategijo za usposabljanje in razvoj kadrov. Primerjava različnih načinov 
in oblik nagrajevanja glede na podatke iz leta 2008 kaže na upad večine načinov nagrajevanja 
v letu 2015, manjši pomen različnih ravni uspešnosti za določanje plač pri vseh kategorijah 
zaposlenih in presenetljive rezultate glede ravni izobrazbene strukture, kjer je slabša 





3 RAZVOJ ZAPOSLENIH 
 
Organizacija je entiteta, ki obstaja za doseganje namena skupnih naporov zaposlenih v njej. 
Procesi, ki se v organizaciji dogajajo (npr. vodenje) imajo lahko velik vpliv na delovanje le-te 
(Armstrong in Taylor, 2014). Določene organizacije zato veliko pozornosti namenjajo razvoju 
in usposabljanju zaposlenih, ki sta pomembna za ohranjanje konkurenčne prednosti. Temeljni 
namen zagotavljanja razvoja zaposlenih je zagotoviti opremljenost organizacije z ustrezno 
zaposlenimi ljudmi, ki so sposobni izpolnjevati cilje organizacije in prispevati k uspešnemu 
poslovanju. To lahko zagotovimo tako, da ima vsak zaposleni v podjetju znanje, spretnosti in 
sposobnosti za učinkovito opravljanje svojega dela in da se zaposleni razvijajo v smeri, ki jim 
omogoča največji možni napredek in rast. Razvoj zaposlenih vključuje naslednje dejavnike: 
 učenje, ki pomeni dolgoročno spremembo v vedenju kot posledica izkušenj ali prakse, 
 izobraževanje, ki je povezano s pridobivanjem znanja, razvijanjem vrednot in 
inteligence, 
 razvoj, ki pomeni izboljšanje ali uresničevanje sposobnosti na podlagi učenja in izkušenj 
in 
 usposabljanje, ki pomeni načrtovano in sistematično spremembo vedenja kot posledica 
spremljanja učnih primerov, programov in upoštevanja napotkov. 
Pri vsem tem je pomembno upoštevati strateške načrte določene organizacije, v kateri so 
določeni poslovni cilji, potrebna raven izvedbe različnih dejavnosti in viri, ki so potrebni za 
dosego ciljev podjetja. Poleg same povezave med omenjenimi dejavnostmi pa je pomembno 
pokazati tudi samo vrednost teh dejavnosti pri vzdrževanju oz. pridobivanju konkurenčne 
prednosti organizacije. Na ta način bodo zaposleni motivirani za privzemanje določenega 
načina delovanja oz. odprti za spremembe (Treven, 1998). 
 
3.1 Organizacijska kultura in klima 
Organizacijska kultura je vzorec vrednot, norm, prepričanj in predvidevanj, ki oblikujejo 
vedenje zaposlenih v določeni organizaciji. Vrednote se nanašajo na to, kar ljudje oz. zaposleni 
imajo za pomembno, norme pa so nenapisana pravila vedenja. Organizacijska kultura torej 
vključuje tudi subjektivne vidike določene organizacije (Armstrong in Taylor, 2014). 
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Organizacijska klima pa predstavlja neko vsoto psiholoških dejavnikov (npr. odločanje, 
vodenje), ki jih ljudje zaznavajo v organizaciji. Pozitivna klima pozitivno vpliva na počutje 
ljudi, njihovo delo in oblikuje prijetno vzdušje. Nasprotno pa negativna klima negativno 
učinkuje in se kaže v negativnih odnosih med zaposlenimi, nižji produktivnosti ipd. (Armstrong 
in Taylor, 2014).  
 
3.1.1 Učinki organizacijske klime 
Organizacijska klima naj bi vplivala na pripadnost zaposlenega določeni organizaciji. 
Managerji lahko ustvarijo pozitivno in želeno klimo med zaposlenimi z namenom povečanja 
njihove odgovornosti, da ostanejo znotraj organizacije. Prav tako morajo skušati doseči 
organizacijske cilje (normativna zavezanost) in ustvariti čustveno navezanost ter ugodje, ki ga 
prinaša delo v določeni organizaciji (afektivna zavezanost). Managerji naj bi se trudili in bili 
zavezani k doseganju organizacijskih ciljev. Tako predstavljajo dober zgled vsem zaposlenim 
in vplivajo ter motivirajo vedenje le-teh (Bahrami, Barati, Ghoroghchian, Montazer-Alfaraj in 
Ranjbar, 2015). Odprta in podporna organizacijska klima z dobro strukturiranim vodstvom 
lahko pozitivno in neposredno vpliva na motivacijo zaposlenih. Kot omenjeno, je naloga 
managerjev ustvariti delovno okolje, ki bo ustvarilo občutek pripadnosti pri zaposlenih. To 
lahko ustvarijo s postavljanjem jasnih organizacijskih ciljev, z vključevanjem zaposlenih v 
odločanje, avtonomijo in osebnostno rastjo. Vsi ti dejavniki organizaciji pomagajo pri 
vzdrževanju pozitivnega delovnega okolja in povišajo motivacijsko stopnjo zaposlenih 
(Salman, 2014). 
 
3.1.2 Dimenzije organizacijske klime 
Temeljno delitev splošnih dimenzij organizacijske klime sta v svojem vprašalniku predstavila 
Litwin in Stringer leta 1968 (Musek Lešnik, 2006). Prišla sta do naslednjih dimenzij: 
 struktura in pritisk: zaznave zaposlenih o predpisih in pravilih glede postopkov 
delovanja v podjetju, o omejitvah, pritisku na vedenje zaposlenih; 
 osebna odgovornost: zaznave zaposlenih o vključevanju v odločanje, stopnji 
avtonomije, ki jo imajo pri organiziranju in izvajanju svojega dela; 
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 toplina: zaznave zaposlenih o medosebnih odnosih v organizaciji, stopnji medsebojnega 
zaupanja in sprejemanja sodelavcev, o prisotnosti prijateljskih neformalnih skupin in 
timskega dela, komunikaciji in prisotnosti občutka pripadnosti; 
 podpora: zaznave zaposlenih o podpori in spodbudah, ki so jih deležni s strani vodstva 
in nadrejenih pri skupnem doseganju ciljev podjetja (potreba po druženju); 
 nagrade in kazni: zaznave zaposlenih o politiki nagrajevanja, kaznovanja in pohval v 
podjetju (potreba po moči in druženju); 
 konflikt in odnos do konfliktnosti: zaznave zaposlenih o splošnem pristopu do reševanja 
konfliktov v podjetju (večja motiviranost za uspeh in moč); 
 standardi storilnosti in pričakovanja: zaznave zaposlenih o implicitnih in eksplicitnih 
ciljih ter standardih uspešnosti v podjetju; 
 organizacijska identiteta in skupinska zvestoba: zaznave zaposlenih o poudarjanju 
skupinskih ciljev, pripadnosti podjetju in povezanosti z njim (motivacija po pripadnosti); 
 tveganje: zaznave zaposlenih o sprejemljivi stopnji tveganja pri delu in v podjetju, ali se 
bolj zatekajo k varnim načinom dela ali se izpostavijo tveganju. 
Kasnejša analiza omenjenega vprašalnika (Lafollette in Sims, 1975) je namesto devetih 
izpostavila le šest ključnih dimenzij: splošni čustveni ton do ljudi v podjetju, splošni čustveni 
ton do managementa in podjetja kot celote, organizacijska politika in jasnost napredovanja, 
delovni pritiski in standardi, odprtost in komunikacija navzgor, tveganje in odločanje (Musek 
Lešnik, 2006). 
Na podlagi kombinacije teh dimenzij in vrednot lahko ločimo štiri različne tipe klime: 
1. Skupinska klima: klima, kjer je prijetno delati, občutiti je zvestobo zaposlenih in 
tradicijo, predanost članov organizacije je visoka. Organizacija poudarja razvoj 
človeških virov in vlaga vanje. 
2. Razvojna klima: dinamična, podjetna in ustvarjalna klima. Ljudje in vodje radi tvegajo 
ter so pripravljeni na spremembe in soočanje z izzivi. Organizacija vzpodbuja 
individualno iniciativo in svobodo. Njeni dolgoročni načrti temeljijo na pridobivanju 
novih virov, kriterij uspešnosti za zaposlene pa je razvijanje novih in edinstvenih 
izdelkov ter napredovanje. 
3. Klima, osredotočena na racionalne cilje: organizacija je osredotočena predvsem na cilje, 
vodje so trdi in tekmovalni. Zaposleni med seboj tekmujejo, saj organizacija poudarja 
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zmage. Kriteriji uspešnosti so tržni uspehi in prodornost. Pomembno je, da je 
organizacija vodilna na trgu.  
4. Klima, osredotočena na notranje procese: organizacija, kjer je vse natančno 
strukturirano in formalizirano. Vodje koordinirajo in organizirajo ter ohranjajo dobro 
delujočo organizacijo. Pomembno je ohranjanje stabilnosti, predvidljivosti in 
učinkovitosti. 
Danes najdemo v literaturi več kot 80 različnih opredelitev dimenzij organizacijske klime, tako 
da enotne opredelitve osnovnih dimenzij klime ni (Musek Lešnik, 2006). 
 
3.2 Motivacija  
Motivacija je sila, ki vzdržuje določeno vedenje, usmerjeno k cilju. Za visoko motivirane 
posameznike je značilna dobra izvedba nekega dela. Ti posamezniki pričakujejo od svojega 
vedenja določene izide. Pri motivaciji je pomembno razlikovanje med intrinzično (notranjo) 
motivacijo in ekstrinzično (zunanjo) motivacijo. Intrinzična se nanaša na posameznike, ki delo 
opravljajo zaradi dela samega in ne drugih dejavnikov. Delo jim prinaša neko notranje 
zadovoljstvo. Ekstrinzična pa se zgodi, ko so stvari narejene zato, da posamezniki nekaj 
pridobijo (npr. nagrade) (Armstrong in Taylor, 2014). 
Motivacija je pomembna tudi na delovnem mestu, saj pozitiven odnos do službe kaže na 
zadovoljstvo na delovnem mestu (Armstrong in Taylor, 2014). V primeru, da so zaposleni 
nezadovoljni, lahko to vodi do odpovedi delovnega razmerja, odsotnosti z dela, zamude na delo 
itd. Dejavniki, ki pomembno vplivajo na zadovoljstvo zaposlenega, so naslednji (Armstrong in 
Taylor, 2014): 
 dejavniki intrinzične motivacije, 
 kvaliteta supervizije in 






3.2.1 Dejavniki, ki vplivajo na delovno motivacijo 
Na motivacijo vplivajo številni dejavniki, pri delovni motivaciji pa so pomembni naslednji 
(Mihalič, 2006):  
 individualne razlike (ta skupina dejavnikov ima velikanski vpliv na posameznika, saj 
ima vsak posameznik svoje potrebe, stališča, motive itd.), 
 značilnosti dela (sem se uvrščajo tiste dimenzije, ki delo določajo in omejujejo) in 
 organizacijska praksa (pravila, ki veljajo v določeni organizaciji, s čimer se tudi določijo 
nekatere ugodnosti, ki privlačijo in motivirajo delavce). 
 
3.2.2 Motivacija zaposlenih 
Motivacijske strategije na delovnem mestu so namenjene ustvarjanju delovnega okolja, ki bo 
vodilo do boljše izvedbe zaposlenih. Zaposlene lahko motiviramo na več načinov: 
1. Vključevanje zaposlenih v proces oblikovanja dela: za dobro počutje zaposlenega v 
določeni organizaciji je pomemben občutek, ko uspešno opravi določeno nalogo. Če je 
stranka zadovoljna, se bo zaposleni dobro počutil, če pa je stranka jezna ali 
nezadovoljna, se bo tudi zaposleni počutil slabše. Pomembno je tudi, da je delovno 
okolje raznoliko, da se zaposleni lahko gibljejo in ustno komunicirajo. Vključeni morajo 
biti v odločitve, ki se nanašajo na njihovo delo ali oblikovanje novih vrst dela, saj bodo 
le tako zadovoljni in tudi uspešni pri opravljanju svojega dela.  
2. Obogatitev dela: zaposleni delo štejejo kot pomembno, ko vključuje uporabo njihovih 
različnih spretnosti in sposobnosti, vpliva na življenje ali delo drugih ljudi, omogoča 
samostojnost pri opravljanju nalog in zagotavlja povratne informacije. Hackman, 
Oldham, Janson in Purdy (1975) so v ta namen oblikovali pet strategij za oblikovanje 
del, s katerimi bi lahko povečali motivacijsko zmogljivost zaposlenih: 
 Združevanje nalog: manjše naloge združimo v večje in bolj kompleksne. S tem 
lahko povečamo različnost spretnosti nalog. 
 Oblikovanje naravnih delovnih enot: naloge se po enotah razdeli tako, da se čim 
več dela opravi v isti enoti. S tem se razvija skladnost, pomembnost nalog in 
občutek za lastništvo dela. 
 Oblikovanje povezav s strankami: poskusiti je potrebno povezati delavca in kupca 
proizvoda oz. zagotoviti povratno zvezo. 
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 Vertikalno razporejanje odgovornosti: delo organiziramo z višjih ravni organizacije 
in razporedimo odgovornost. 
 Oblikovanje poti za povratno zvezo: povratna zveza se nanaša na ocenitev izvedbe 
samega dela ali iz poročil o kakovosti izvedbe.  
3. Samoupravljani delovni timi: odgovornost posameznikov v timu se še poveča, saj so 
timi danes pogosto odgovorni za odločitve, ki so bile v preteklosti v pristojnosti 
managerjev. Vodja tima je običajno bolj izkušeni zaposleni, ki ga drugi člani izberejo za 
vodjo. Za vsakega člana je značilno, da pripomore k doseganju ciljev tima in sodeluje 
pri načrtovanju ter usklajevanju. Prav tako sprejema vodjo kot učitelja in je aktiven pri 
reševanju problemov. Samoupravljani delovni timi so odgovorni za določanje 
problemov, iskanje rešitev, izobraževanje članov in vzdrževanje visoke stopnje 
kakovosti proizvodnje. Timski način dela motivira člane, saj uspešno zadovoljujejo 
osebne in skupne potrebe. Prav tako se ti posamezniki med seboj tesno povežejo in so 
bolje organizirani.  
4. Kreativnost in zbiranje idej: za spodbujanje ustvarjalnega mišljenja lahko v organizaciji 
uporabijo individualne ali skupinske metode. Med individualne metode spadajo: 
svobodne asociacije (posameznik generira zamisli), iskanje metafor (posameznik ustvari 
različne zamisli na podlagi primerjav), seznam vprašanj (posameznik postavlja 
vprašanja o stvareh ali aktivnostih), smešna vprašanja (podobno kot pri seznamu 
vprašanj) in imitacija (posameznik neko izvirno zamisel prenese v nove okoliščine 
delovanje). Med skupinske metode pa spadajo: možganska nevihta (izdelava seznama 
predlogov več ljudi), obrnjena možganska nevihta (izdelava razlogov neuspešnosti 
določenih predlogov), zapisovanje misli (podobno kot možganska nevihta za reševanje 
problemov, ki niso preveč strokovno usmerjeni) in metoda Delfi (statistična obdelava 
pridobljenega mišljenja strokovnjakov za določeno področje).  
5. Nagrajevanje in pozornost do zaposlenih: z ustreznim nagrajevanjem prav tako lahko 
spodbudimo motivacijo zaposlenih. Pri tem je potrebno ločiti med notranjimi in 
zunanjimi nagradami. Notranje so npr. raznolikost dela, večja odgovornost, povratna 
informacija, priložnost za učenje in razvoj. Zunanje nagrade pa so npr. plača, večerje, 
medalje, nakit, darilni boni, oblačila in denarne nagrade. Te je povečini lažje prepoznati 






Sistem nagrajevanja v organizaciji vključuje medsebojno povezane procese, ki zagotavljajo 
uspešnost upravljanja z nagradami in pripomorejo k večji uspešnosti zaposlenih ter organizacije 
same. Glavne komponente tega sistema so finančne in nefinančne nagrade. Finančne 
vključujejo plačo, ki obsega: 
 determiniranost plače: odločitve o vrednosti delovnega mesta glede na tržno vrednost in 
oceno delovnega mesta, 
 upravljanje osnovne plače: razvijanje plačilnih struktur, ki grupirajo delovna mesta v 
skupine, lestvice ali stopnje v skladu z notranjimi in zunanjimi relacijami in 
 pogojno plačo: načrtovanje in upravljanje shem, ki pomagajo pri plačevanju za 
kompetence, spretnosti itd.  
Ugodnosti lahko posamezniki prejemajo kot dodatek k osnovni plači. Ti redko neposredno 
vplivajo na izvedbo dela zaposlenega, imajo pa vpliv na zanimanje delavca za poslovanje 
organizacije. Sem spadajo npr. socialno in zdravstveno varstvo, razne ugodnosti za osebne 
potrebe (dopusti, raba službenega avtomobila v osebne namene), avtomobili.  
Nefinančne nagrade pa se nanašajo na potrebe, ki jih zaposleni zaznajo glede na dosežke, 
osebno rast in sprejemljive delovne pogoje. Vključujejo nefinančno prepoznavanje dosežkov, 
visoko kakovost delovnega življenja, uravnoteževanje osebnega in delovnega življenja. 
Nefinančne nagrade so lahko tako notranje kot zunanje (npr. pohvala) (Armstrong in Taylor, 
2014).  
Pomembno je opozoriti tudi na demotivacijske dejavnike, s katerimi lahko uničimo motivacijo 
zaposlenih. Sem sodijo nekonstruktivna kritika, prisila, pretiran nadzor, nedoslednost, zatiranje 
idej, prezrto delo, vzvišen odnos, premalo časa za izvajanje nalog in neobvladovanje situacij. 
Prav tako sem sodijo nizka plača, nerealni cilji, nepravično stimulativno nagrajevanje, 
nepravilna komunikacija, grožnje, premalo možnosti za dodatno izobraževanje in premalo 
pohvale (Ivanuša-Bezjak, 2006).  
 
3.3 Razvoj zaposlenih 
Danes so izobraževanja v podjetjih načrtna, sistematična in ciljno usmerjena. Razne 
organizacije si želijo postati uspešne, zato se ukvarjajo z intelektualnim kapitalom, katerega 
22 
 
sestavni del so zaposleni. Vedno več je tudi podjetij, ki se poslužujejo sodobnih oblik 
pridobivanja znanja, kot so e-izobraževanje, rotacijsko izobraževanje itd. (Mihalič, 2006). 
Temeljni namen dejavnosti razvoja zaposlenih je zagotoviti, da ima organizacija primerno 
usposobljene ljudi, ki bodo sposobni izpolniti njene cilje in s svojim delom prispevati k 
uspešnejšemu poslovanju. Posameznik v delovnem okolju raste in se razvija. Z leti in številom 
pridobljenih znanj in izkušenj zori osebnostno in strokovno. Ustrezen osebnostni razvoj 
posamezniku omogoča, da je pri delu kar se da uspešen in se učinkoviteje spoprijema s 
konfliktnimi situacijami. Sem spadajo tudi osnovne kompetence, ki jih mora posameznik 
razvijati, da lahko na delovnem mestu deluje učinkovito in usmerjeno k cilju. Strokovni razvoj 
zaposlenega pa poteka neodvisno od osebnostnega in posredno vpliva na oblikovanje njegove 
boljše samopodobe ter oblikovanje oz. poudarjanje želenih osebnostnih lastnosti, ki so v skladu 
z organizacijsko vizijo (Bajec, Boštjančič in Tement, 2016).  
Motivacija za razvoj zaposlenega je ključna s strani zaposlenega in organizacije same. Za 
zaposlenega pomeni npr. boljšo komunikacijo z vodjo, povratno informacijo o njegovi 
uspešnosti, realnejša pričakovanja in cilje ter večjo odgovornost za razvijanje lastne kariere. 
Organizaciji pa npr. olajša izrabo veščin zaposlenih, večje možnosti zadržanja najboljših kadrov 
in poveča učinkovitost kadrovskih sistemov (Bernardin, 2003). 
Za ustrezno usmerjanje dejavnosti razvoja zaposlenih morajo najvišji managerji sprejeti 
določeno strategijo in pri njenem oblikovanju upoštevati strateške načrte organizacije (poslovni 
cilji, potrebna raven izvedbe različnih dejavnosti in potrebni viri za dosego ciljev podjetja). Pri 
strategiji razvoja zaposlenih je potrebno upoštevati tudi kritične dejavnike uspeha v zvezi z 
inovacijami, kakovostjo, vodenjem in proizvodno-tržnim razvojem. Strategija mora pokazati, 
kako bodo te dejavnosti dodajale vrednost in pripomogle k pridobivanju ali vzdrževanju 
konkurenčne prednosti (Treven, 1998). 
Na programe za razvoj zaposlenih vpliva več organizacijskih značilnosti: 
 Stopnja integracije poslovnih enot: v primeru, da je stopnja integracije visoka, morajo 
zaposleni poznati delo drugih enot. Razvojne dejavnosti zato pogosto vključujejo 
začasno premestitev zaposlenega v drugo poslovno enoto z namenom pridobitve večjega 
vpogleda v poslovanje kot celoto. 
 Vključenost v globalno okolje: zaposlene v organizacijah, ki delujejo globalno, 
pripravljajo za izvedbo nalog v drugih državah. 
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 Okoliščine poslovanja: v primerih, kjer je povečano povpraševanje po proizvodih ali 
storitvah organizacije, je veliko priložnosti za premeščanje in napredovanje zaposlenih. 
V organizacijah, kjer pa so plače zaradi preusmerjanja poslov nizke, je spodbud za 
razvoj zaposlenih malo. Te dejavnosti so povečini usmerjene na zagotavljanje 
sposobnosti zaposlenih, da nadomestijo delavce, ki so se upokojili ali zapustili podjetje.  
 Strategija kadrovanja: na razvoj zaposlenih v določeni organizaciji vplivajo merila, ki 
se uporabljajo za razporejanje nalog in napredovanje. V posameznih organizacijah bolj 
ali manj upoštevajo kakovost opravljenega dela zaposlenega, tima ali poslovne enote pri 
določanju napredovanj in odločitvah o razporejanju nalog. Poleg tega se organizacije 
razlikujejo glede na vire, ki jih uporabljajo pri pridobivanju potrebnega kadra. Nekatere 
se zanašajo na lastne kadrovske moči (notranji trg zaposlitve) ali na zaposlene pri 
konkurentih in na tiste, ki so pred nedavnim začeli iskati zaposlitev, npr. diplomanti 
fakultet (zunanji trg zaposlitve). Strategija torej vpliva na funkcijo načrtovanja 
zaposlenih v določeni organizaciji: npr. v inovativno usmerjeni organizaciji je cilj 
pridobiti visoko usposobljene ljudi, ki bodo dlje časa zaposleni, v podjetju s sprejeto 
strategijo nizkih stroškov pa potrebujejo več zaposlenih z nizkimi plačami, ki bodo 
pripravljeni opravljati včasih tudi nezanimivo in dolgočasno delo. 
 Načrtovanje človeških virov: ta dejavnik managerjem omogoča, da lahko v organizaciji 
pričakujejo različne premike zaposlenih (npr. upokojitev, odhod, premestitev) ali 
napredovanje. Na podlagi načrtov človeških virov lahko določijo, v katerih enotah so 
potrebni zaposleni in kakšna znanja oz. veščine morajo imeti. Načrtovanje človeških 
virov omogoča, da vodstvo v podjetju pridobi potrebni čas, v katerem se lahko pripravi 
na morebitne težave, ki bi lahko ogrozile konkurenčni položaj podjetja in se jim izogne. 
Pomembno je, da razvoj kadrov poteka načrtovano in sistematično. Sprva se analizirajo 
potrebe (npr. potreba po določenih znanjih, spretnostih, stališčih), ki jih mora imeti 
zaposleni za doseganje izbranega organizacijskega cilja. Nato se odloči za način razvoja 
teh kompetenc. Izbira se lahko med različnimi pristopi, ki so v nadaljevanju bolj 
podrobno opisani (Bajec, Boštjančič in Tement, 2016).  
 
3.3.1 Iskanje in izbor kadrov 
Cilj kadrovanja v določeni organizaciji je zagotoviti večje število ustrezno usposobljenih 
kandidatov, izmed katerih bi lahko izbirali bodoče delavce, ko se pojavi potreba po njihovem 
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delu. Prva faza kadrovanja je povezana z določitvijo prostih delovnih mest, ki izhajajo iz ciljev 
organizacije in načrtovanja človeških virov. Druga faza se nanaša na preučevanje razpoložljivih 
virov, ki jih vodstvo lahko uporabi pri izpolnjevanju prostih delovnih mest. Kot omenjeno, so 
ti viri lahko zunanji ali notranji. Notranje vire uporabijo predvsem zato, ker so zaposleni delavci 
že seznanjeni s pravili organizacije. Prav tako se to lahko uporabi kot dodatna motivacija 
zaposlenih. Iskanje in pridobivanje zaposlenih iz zunanjih virov pa poteka z zavodi za 
zaposlovanje in neposrednim povezovanjem z javnostjo na podlagi oglasov. V tretji fazi 
kadrovanja se pripravi in objavi informacije o delovnih mestih, v zadnji fazi pa zbiranje in 
ocenjevanje prošenj za delo.   
Pri selekciji kadrov delodajalec izbere tistega kandidata, ki ima formalna znanja in dosežene 
kompetence, ki v danem trenutku najbolj ustrezajo pogojem odprtega delovnega mesta. Izbirni 
postopek uporabijo pri izboru tako zunanjih kot notranjih kandidatov. Postopek se vedno začne 
z analizo delovnega mesta, ki vključuje podatke o lastnostih delovnega mesta, potrebne 
aktivnosti in osebnostne zahteve kandidata. Prvo komunikacijo med delodajalcem in 
kandidatom povečini predstavlja življenjepis, na selekcijskem intervjuju pa si o posamezniku 
delodajalec ustvari določen vtis (Kastelic, 2016). 
 
3.3.2 Formalno izobraževanje 
Pri formalnem izobraževanju gre za razne tečaje in seminarje, ki potekajo pod vodstvom 
svetovalcev iz univerz. Seminarji se med seboj vsebinsko razlikujejo, odvisno do tega, komu 
so namenjeni. Za direktorje in managerje na višjih ravneh povečini oblikujejo posebne 
izobraževalne programe. Podjetja lahko sodelujejo tudi s šolami in jim pomagajo pri izvajanju 
izobraževalnih programov (npr. delovna praksa). Formalno izobraževanje je daljše, njegovi cilji 
pa so bolj kompleksni. Skuša spodbuditi kritično mišljenje pri zaposlenih. Med sodobne oblike 
izobraževanja sodijo študijski sestanki, krožki, simulacijske metode (za pridobivanje posebnih 
veščin in spretnosti), senzitivni trening (izboljšanje medsebojnih odnosov med zaposlenimi), 
metoda opazovanja in posnemanja (opazovanje usposobljenega delavca in nato posnemanje 
njegovega načina izvedbe dela), metoda menjave dela (udeleženec se za določen čas usposablja 




3.3.3 Ocenitev sposobnosti 
Pri tej strategiji gre za zbiranje informacij o vedenju, slogu komuniciranja in spretnostih 
zaposlenih. Vključuje pa tudi povratne informacije tistim, na katere se nanašajo (Česnik Pivk, 
2008). Namen ocenjevanja sposobnosti je najti dobre in slabe lastnosti managerjev v podjetjih 
ter iskanje oseb z managerskimi sposobnostmi. V podjetjih večinoma uporabljajo naslednje tri 
pripomočke, s katerimi ocenjujejo sposobnosti zaposlenih: 
 Myer-Briggsov psihološki test (MBTI – Myer-Briggs Type Indicator) je kratek 
vprašalnik, ki ga posameznik reši sam. Meri in opisuje preference ljudi, kako usmerjajo 
pozornost, pridobivajo informacije in si orientirajo svoja življenja. Vprašalnik sta 
ustvarili Katherine Briggs in njena hči Isabel Myers z namenom boljšega razumevanja 
in uporabnosti Jungove teorije psiholoških tipov. Vprašalnik zagotavlja vsestransko 
mero osebnosti, ki se nanaša na osem osebnostnih preferenc, ki jih ljudje uporabljajo ob 
različnih časih. Teh osem preferenc je organiziranih v dihotomne lestvice: pozornost 
(ekstravertnost – introvertnost), zbiranje podatkov (zaznavanje – intuicija), odločanje 
(razum – čustvovanje) in odnos do zunanjega sveta (razsojanje – spoznavanje) 
("Psychometrics", b. d.). 
 Ocenjevalno središče je metoda, kjer več ocenjevalcev vrednoti delo zaposlenih na 
podlagi različnih metod (npr. igre vlog). Ocenjuje se od šest pa do največ dvanajst 
zaposlenih.  
 Ocenjevalci morajo opazovati udeležence in jih ocenjevati pri vsaki posamični nalogi 
ter jim dodeljevati točke za posamezne spretnosti. Na koncu ocenjevalci primerjajo 
svoje ocene in se dogovorijo o skupni oceni za vsakega zaposlenega. 
 Ocenitev dela je metoda, s pomočjo katere zaposleni pridejo do informacij o težavah, ki 
so se pojavile pri izvedbi njihovega dela in nasvetov, kako bi svoje delo lahko izboljšali. 
Povratne informacije o svojem delu morajo dobivati vsak dan. Za to so zadolženi 
managerji. Ti ocenjujejo tudi napredek zaposlenih (Česnik Pivk, 2008). 
 
3.3.4 Delovne izkušnje 
Delovne izkušnje se lahko uporabijo na različne načine pri razvoju zaposlenih v določeni 
organizaciji. Eden izmed načinov je razširitev dela. Zaposleni sprejemajo nove izzive pri 
svojem delu in se tako dalje razvijajo. Pri kroženju zaposleni prevzemajo naloge z različnih 
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področij v podjetju. S tem se lahko doseže boljše spoznavanje poslovanja in se najdejo boljši 
načini za opravljanje določenih storitev.  
Zaposleni je lahko tudi premeščen, pri čemer ga lahko premestijo na nižje, višje ali delovno 
mesto na isti ravni. Pri napredovanju gre za premestitev zaposlenega na višje delovno mesto. 
Pri tem se od njega zahteva večja stopnja odgovornosti, samostojnosti in zahtevnosti delovnega 
mesta. Zaposleni prejema tudi višjo plačo. Pri premeščanju navzdol pa gre za manj 




Odnos med mentorjem in določenim posameznikom je lahko močen stimulator za spremembo 
in učenje. Mentorji delajo s posamezniki na področju, za katerega so strokovno usposobljeni. 
Posamezniku ponudijo svoje znanje, izkušnje in prijateljstvo. Mentorji imajo številne funkcije, 
mednje spadajo: razvijanje samozavesti posameznika, učenje specifičnih spretnosti, model za 
posameznika, spodbujanje posameznikove osebne in profesionalne rasti skozi učinkovito 
povratno informacijo in osebno podporo, razvijanje načrta za nenehno osebno in poklicno rast, 
oskrba s primernim programom aktivnosti za posameznika, ki se odraža v možnostih za nove 
odgovornosti in izzive. Tako se mentor in njegov učenec naučita sama o sebi dovolj stvari, 
izboljšata osebnostne spretnosti in pridobita profesionalno prepoznavo. Pri vsem tem pa morata  
oba iti skozi različne faze. V prvi fazi si delita informacije in razpravljata o pričakovanjih s 
strani obeh. Pri učencu se identificirajo tako močna kot šibka področja in njegovi cilji. Poudarek 
je predvsem na razvoju načrta za določen cilj. Druga faza se osredotoča na dejansko izvedbo 
načrta. Mentor opazuje obnašanje učenca v različnih situacijah in poda specifično povratno 
informacijo ter ponudi predloge za izboljšavo neprimernega vedenja. Končna faza pa sestoji iz 
nadaljnjega profesionalnega razvoja učenca oz. določenega zaposlenega skozi skupno 
profesionalno podporo z drugimi zaposlenimi.  
Pri vsem tem je zelo pomembno, da je mentor usposobljen za svoje delo. Uspešni mentorji 
razumejo, da je mentorstvo planiran, razvojni proces, ki traja nekaj časa. Pomembno je, da je 





3.3.6 Usposabljanje zaposlenih 
Usposabljanje v organizaciji je sestavljeno iz načrtovanih programov, ki so namenjeni 
povečanju uspešnosti posameznika, skupin ali organizacijskih ravni. Organizaciji lahko prinaša 
veliko pozitivnih učinkov, kot npr. zmanjšanje stroškov učenja, pridobivanje visoko 
usposobljenih posameznikov, povečanje različnih sposobnosti zaposlenih, pridobivanje visoko 
usposobljenih posameznikov … Pri procesu usposabljanja se sprva določi potrebe po 
usposabljanju, nato se načrtuje programe, izvede usposabljanje, ki se na koncu oceni. Pri sami 
izvedbi usposabljanja obstaja več načinov: igranje vlog (pridobivanje vpogleda v ostala dela), 
interaktivni video (takojšnje povratne informacije s strani sistema, prav tako je hitrost učenja 
individualno prilagojena), rotacija (izpostavljenost velikemu številu del) in programirane 



















4 PORSCHE SLOVENIJA D. O. O. 
 
Podjetje: Porsche Slovenija d. o. o. 
Naslov: Bravničarjeva ulica 5, 1000 Ljubljana 
Število zaposlenih: 112 zaposlenih 
 
Podjetje je registrirano kot družba z omejeno odgovornostjo, ustanovitelj podjetja pa je 
avstrijska družba Porsche GmbH s sedežem v Salzburgu. 1. julija 1993 je podjetje kot Porsche 
Inter Auto d. o. o. začelo z dejavnostjo uvoznika vozil znamk Volkswagen in Audi. Leta 1996 
je podpisalo pogodbo za uvažanje vozil Porsche, s 1. januarjem 2003 pa je postalo še uradni 
zastopnik za vozila znamke Škoda. Danes ima podjetje 112 zaposlenih, skupaj s sestrskimi 
podjetji pa ustvarja skoraj 1300 delovnih mest Porsche Slovenija. Prav tako je generalni 
uvoznik in zastopnik za vozila znamk Volkswagen, Audi, Škoda, SEAT in Porsche 




















4.1 Organizacijska struktura Porsche Slovenija 
 
Slika 4.1: Organigram podjetja Porsche Slovenija d. o. o 
 
Vir: Porsche Slovenija (2018). 
 
Organizacijska struktura je hierarhična. Poslovalnice vodi direktor, ki odgovarja generalnemu 
direktorju. Na vrhu organizacijske sheme podjetja je direktor, ki je pooblaščen za vodenje 
kakovosti. Od sedmih vodij so štirje vodje prodaje vozil, drugi trije pa vodijo skladišče, servis 
in podporo strankam. Vodja prodaje je odgovoren za odnose z javnostmi, velike kupce, 
logistiko in vozni park. Vodja servisa pa je odgovoren za produktno tehniko, izobraževanje, 
garancije, nadomestne dele in dopolnilno opremo ter servis. Pri podpori strankam je vodja 





5 EMPIRIČNI DEL: RAZVOJ IN KAKOVOST ZAPOSLENIH V PORSCHE SLOVENIJA 
D. O. O. 
 
Vizija in filozofija podjetja  
Organizacijska kultura podjetja temelji na kvalitetni ponudbi za stranke. Usmerjena je h kupcu 
(stiki, ugotavljanje in skrb za zadovoljstvo strank), k rezultatom (jasno opredeljeni poslovni 
cilji, intenziteta dela) in k zaposlenim (razvita interna komunikacija, timsko delo znotraj 
posameznih poslovnih oddelkov). Stremijo k ustvarjanju pozitivne klime, ki privablja in 
ohranja najboljše zaposlene. Poudarek dajejo na izobraževanje in usposabljanje zaposlenih ter 
izboljšanje kakovosti njihovega dela. Izobraževanje je namenjeno temu, da zaposleni pridobijo 
znanja, ki so nujna za pospeševanje prodaje in strokovnega opravljanja dela.  
V ospredje postavljajo tudi komunikacijo, poštenost, zanesljivost, profesionalnost, lojalnost in 
kakovost. Prav tako skušajo delati v dobro strank, lastnikov in vseh zaposlenih ter sprejemajo 
odgovornost za svoja dejanja. Na vsakem koraku skušajo upoštevati visoko etična načela. 
Osnovna vodila medsebojnega sodelovanja v podjetju so: visoka usposobljenost za delo, 
stroškovna učinkovitost, osredotočanje na naloge, lojalnost podjetju, zaupanje in prijaznost do 
strank ter dobaviteljev in med zaposlenimi v podjetju. Na vseh ravneh ustvarjajo učinkovite 
odnose med zaposlenimi in poslovnimi partnerji, ki ustvarjajo rast in razvoj podjetja. Ključni 
cilj podjetja na področju kadrovske strategije pa je graditi na blagovni znamki najboljšega 
delodajalca (Ferjančič, 2013). 
Komunikacija v podjetju je večplastna in se dogaja dnevno na neformalnih srečanjih. Lahko pa 
je tudi formalna in sistematična. Zaposleni morajo vedeti, kaj se od njih pričakuje. Z jasno, 
pregledno, spoštljivo in prijateljsko komunikacijo vzpostavljajo zaupanje. Pri Porsche 
Slovenija gradijo tudi kulturo zaupanja. Vsak zaposleni je odgovoren za skupen uspeh ne glede 
na svoj položaj v podjetju (Ferjančič, 2013).  
Pridobivanje novih kadrov 
Pri pridobivanju novih kadrov uporabljajo oglaševanje novih delovnih mest v podjetju. Do zdaj 
so uporabljali ta način, saj direktno iskanje kadrov (angl. headhunting) ni bil potreben. Pri 
iskanju in selekciji upoštevajo njihova znanja in osebnostne lastnosti, ki čim bolj sovpadajo z 
organizacijsko kulturo podjetja ter pričakovanji delovnega mesta. Zelo pomembno je, da se nov 
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zaposleni dobro vklopi v prihajajoči tim v podjetju. Kultura zaposlenih je namreč pomembna 
za delovanje organizacije. Dobra kadrovska strategija zato ustreza kontekstu organizacije. 
Razvoj zaposlenih 
Pri motiviranju zaposlenih uporabljajo tako finančno kot nefinančno nagrajevanje. Nudijo jim 
različne ugodnosti, kot npr. finančne stimulacije, ugoden delovni čas, rekreacijo, organizacijo 
družabnih dogodkov in teambuildinge. V podjetju poteka veliko tekmovanj, ki so vezana na 
delovno uspešnost. Zaposlenim so na voljo različne nagrade: ogled matičnih tovarn, potovanja 
in vikend paketi v termah. Nenehno se razvijajo in vlagajo v razširitev svoje prodajne mreže. 
Zavedajo se, da je poleg motivacije pomembno tudi delovno okolje. Zaposleni se morajo 
počutiti varne v podjetju, za kar so potrebni dobri medsebojni odnosi. 
Prav tako nudijo usposabljanja doma in v tujini. Zaposleni imajo možnost napredovanja v 
podjetju (horizontalno in vertikalno). Pri tem so pomembne delovne izkušnje posameznika in 
priložnosti, ki se ponujajo za tovrstna napredovanja. Vsak zaposleni ima priložnost formalnega 
izobraževanja: področje mehkih veščin, jezikov, računalniških tečajev, tehničnih/netehničnih/ 
produktnih šolanj doma in v okviru koncerna. Vsak oddelek posebej organizira tudi 
teambuilding, nekateri ga združijo celo z izobraževanjem in delavnicami (npr. SDI testi  ipd.). 
Na isti način skrbijo tudi za razvoj zaposlenih (z organizacijo izobraževanj), v sodelovanju s 
Porsche Inter Auto in Porsche Leasing pa 1x na leto organizirajo tudi vodstvene akademije, ki 
se je udeleži po 5 obetavnih zaposlenih iz vsakega podjetja, akademija pa traja po približno 4 
modulov (vsak modul 2 dni). 
Ocenjevanje spodobnosti zaposlenih v podjetju je pomembno, saj managerji skušajo najti dobre 
in slabe lastnosti ter zbirajo informacije o vedenju, slogu komuniciranja in spretnostih 
zaposlenih. V podjetju Porsche Slovenija se to področje še vzpostavlja oz. postopoma prenavlja 
z namenom zagotovitve čim bolj ustreznega kadra. Pri ocenjevanju delovne uspešnosti 
zaposlenih pa gledajo na dosežene rezultate dela. Glede na omenjeno bi podjetje lahko morda 
uvrstili med tiste z rastočo, tehnološko podprto kadrovsko strategijo, ki nov kader pridobiva z 
namenom zadovoljitve naraščajočih potreb po novo zaposlenih delavcih.  
Podjetje ima vzpostavljene povezave s fakultetami ljubljanske univerze. Med študenti 
predstavlja uspešnega in dobrega delodajalca ter z njimi sodeluje preko študentskega servisa, 
kjer občasno ali za dlje časa angažirajo tovrstni kader. Mnogi študenti so se v podjetju tudi 




V diplomski nalogi smo želeli raziskati, kako študentje zaznavajo podjetje Porsche Slovenija. 
Zanimalo nas je, če poznajo dejavnosti, s katerimi se podjetje ukvarja. V ta namen smo 
oblikovali spletno anketo, ki smo jo razdelili med študente različnih smeri. Anketo je rešilo 100 
udeležencev (33 moških, 58 žensk in 9 neopredeljenih) različnih starostnih skupin (do vključno 
65 let). Po izpolnjenih anketah smo podatke vnesli v program Excel in jih statistično obdelali. 
Rezultate smo prikazali v tabelah oz. grafih za lažje razumevanje. 
 
Rezultati 
Slika 5.1: Dejavnost podjetja Porsche Slovenija 
 
Slika 5.1 prikazuje odgovore na vprašanje, s čim se ukvarja podjetje Porsche Slovenija. 
Študentje so pretežno odgovorili, da se ukvarja s prodajo avtomobilov, saj je bil ta delež 
odgovorov v primerjavi z ostalimi zelo velik (83 %). Ostali odgovori so bili še: leasing, uvoznik 
za blagovne znamke in servisi. Kljub temu da odgovori niso bili obširni, lahko sklepamo, da 
večina udeležencev podjetje pozna in približno ve, s čim se ukvarjajo zaposleni. Odstotek tistih, 

















Slika 5.2: Poznavanje podjetja Porsche Slovenija kot sponzorja na različnih dogodkih 
Iz Slike 5.2 je razvidno, da študentje v večji meri vejo, da podjetje aktivno deluje kot sponzor 
na različnih dogodkih. Kljub temu je odstotek teh študentov manjši kot pri prejšnjem vprašanju. 
41 % jih namreč ni vedelo, da se podjetje poslužuje tudi sponzorstva. Iz tega bi lahko morda 
sklepali, da večina udeležencev podjetje pozna bolj na splošno. V manjši meri pa vedo, da se 
ukvarjajo tudi z ostalimi aktivnostmi. Manjši odstotek anketirancev na to vprašanje ni želelo 
odgovoriti.  
 
Tabela 5.1: Želja študentov po zaposlitvi v podjetju Porsche Slovenija (prikazano v odstotkih) 
  DA NE NE VEM SKUPAJ 
Moški 48 % 30 % 21 % 33 % 
Ženske 34 % 40 % 26 % 58 % 
Skupaj 36 % 35 % 29 % 100 % 
 
Pri zadnjem vprašanju smo želeli izvedeti, ali imajo študentje željo po zaposlitvi v podjetju 
Porsche Slovenija. Na voljo so imeli tri odgovore (DA, NE, NE VEM). Iz Tabele 5.1 je 
razvidno, da niso popolnoma opredeljeni. Odstotek študentov, ki bi se radi zaposlili v podjetju, 
je namreč skoraj isti kot odstotek tistih, ki se ne bi. Prav tako je velik odstotek tistih, ki so 









spol. Iz rezultatov je razvidno, da bi se študentje v večji meri kot študentke radi zaposlili v 
podjetju. Prav tako je večji delež študentk, ki niso opredeljene glede tega vprašanja. Morda bi 
lahko rezultate pripisali temu, da je študentom oz. moškim na splošno bližje tovrstno delo. 
Ženske pa morda ne kažejo tolikšnega zanimanja za to industrijo ali nimajo dovolj informacij. 
 
Tabela 5.2: Razlogi za željo ali ne po zaposlitvi v podjetju Porsche Slovenija 
  Moški Ženske 
 Obvladal bi to branžo. Za dodatne izkušnje. 
  Novi izzivi. 
Da, všeč mi je njihova dejavnost, znamke 
avtomobilov ter sloves podjetja. 
  
Zanimajo me novi avtomobili in 
prodaja le-teh. 
Da, ker se verjetno Porsche udejstvuje na 
mnogih področjih in dejstvo, da jaz za 
njih trenutno ne vem, ne pomeni, da ne bi 
delala za njih. 
DA  
Da, moje področje in dobra stabilnost 
podjetja. 
Da, ker nudi priložnosti in je precej 
priznano. 
  
Da, zanima me mobilnost (2X) in všeč 
mi je, da se v podjetju uporablja 
nemški jezik. 
Industrijski dizajn. 
  Vozim njihovo znamko. 
Da, verjamem, da nudijo prijetno delovno 
klimo z veliko možnosti osebnega in 
izobrazbenega razvoja posameznika. 
   Da, zaradi stabilnosti podjetja. (3x) 
   
Da, zaradi prepoznavnosti in velikosti 
podjetja. 
   Da, zaradi mednarodne vpetosti. (2x) 
NE 
Ne, ker me zanima drugo področje. 
(2X) 
Ne. Nimam prave izobrazbe, področje 
prodaje avtomobilov me ne zanima. (10x) 
 Ne poznam dovolj dobro. Ne, ker se ne vidim v tej dejavnosti. 
  
Odvisno od delovnega mesta (2x) in 
ponudbe. 




Odvisno od plače. 
Ne vem, podjetja ne poznam dovolj 
dobro. 
  





Zanimalo nas je, kakšne razloge so podali udeleženci, ki si želijo oz. ne želijo delati v podjetju 
Porsche. Želeli smo izvedeti, ali morda lahko na rezultate vpliva nezanimanje za tovrstno delo 
ali nimajo dovolj podatkov o podjetju. Vse odgovore smo izpisali v zgornjo tabelo in jih 
razvrstili glede na spol. Pri ponavljajočih odgovorih smo zapisali pogostost v oklepaj poleg 
odgovora. 
Iz Tabele 5.2 lahko vidimo, da so moški oz. študentje pri odgovoru DA veliko bolj pogosto 
navajali razloge, ki se neposredno vežejo na avtomobile (npr. zanimanje za avtomobile, 
znamka), ženske pa so navajale značilnosti podjetja (npr. mednarodna vpetost, prijetna delovna 
klima). Iz tega bi morda lahko sklepali, da na želje žensk po tem delu bolj vplivajo določene 
značilnosti samega podjetja in ponujene priložnosti. Moški pa se morda v nasprotju z njimi 
odločajo na podlagi lastnega zanimanja za tovrstno delo. Ženske so navajale tudi bolj specifične 
odgovore kot moški. 
Pri odgovoru NE lahko razberemo, da si ženske večinoma ne želijo delati v podjetju zaradi 
lastnega nezanimanja za področje prodaje avtomobilov. Moški pri tem odgovoru v večji meri 
niso navajali razlogov. Navedeni odgovori so se nanašali na to, da jih to področje ne zanima oz. 
imajo zanimanje za drugo delo.  
Razlogi pri odgovoru NE VEM se niso bistveno razlikovali glede na spol. Moški in ženske so 
ostali neopredeljeni v večji meri zaradi plače ali ponujenega delovnega mesta. V primeru, da bi 
dobili ponujeno dobro delovno mesto, bi se verjetno odločili za odgovor DA.  
Iz rezultatov lahko morda sklepamo, da razlog za razlike med spoloma pri želji po zaposlitvi v 
podjetju ni nepoznavanje podjetja, temveč nezainteresiranost žensk za tovrstno delo. Prav tako 
je velik delež neopredeljenih zaradi nepoznavanja ponujenega položaja oz. kariernih možnosti. 
Morda ti udeleženci v večji meri gledajo predvsem na priložnost zaposlitve na določenem 
mestu, čeprav jih delo ne zanima. To sovpada tudi z odgovori žensk, ki imajo željo po zaposlitvi 
v podjetju Porsche. Večina jih je namreč navajala priložnosti, ki se jim v tem podjetju lahko 
ponujajo in ne toliko osebno nezainteresiranost. 
Diskusija 
Na podlagi navedenega lahko sklepamo, da večina študentov podjetje Porsche Slovenija pozna 
oz. so zanj že slišali. Prav tako vedo, s čim se ukvarja. Samih odgovorov glede na različne 
starostne skupine nismo preverjali, saj je večina udeležencev (83 %) spadala v drugo starostno 
skupino, od 21 do 40 let. Zanimivo pa je bilo preveriti, če se odgovori razlikujejo glede na spol. 
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Prišlo je do razlik pri želji po zaposlitvi v podjetju. Moški bi v njem želeli delati v večji meri 
kot ženske. Prav tako so njihovi razlogi za tovrstno delo osnovani na podlagi zanimanja za 
avtomobile in niso tako podrobno opredeljeni kot pri ženskah. Ženske se v večji meri odločajo 
na podlagi podatkov o samem podjetju. Velik delež udeležencev je pri tem vprašanju ostal 
neopredeljen. Tega pa ne gre pripisati nepoznavanju podjetja. Odločali bi se namreč na podlagi 
samega položaja oz. delovnega mesta, ki bi jim bilo ponujeno. Prav tako bi se večina odločila 
za tovrstno delo. Nimajo pa bolj podrobnega znanja o tem, s katerimi aktivnostmi se podjetje 
ukvarja tudi na raznih dogodkih ipd. Morda bi lahko v prihodnosti to še bolj oglaševali z 





























V diplomski nalogi smo želeli preučiti način kadrovanja in razvoj zaposlenih v podjetju Porsche 
Slovenija d. o. o. Prav tako je bil naš namen na podlagi obstoječe literature ugotoviti pomen 
kadrovske strategije in njene razširjenosti v večjih slovenskih podjetjih. 
Kadrovska strategija predstavlja osnovo dela z ljudmi (Kempová, 2013) in obsega vse vidike 
zaposlenih v podjetju ter upravljanja z njimi. Njen namen je ustvariti organizacijo s spretnimi, 
vključenimi, motiviranimi in zavezanimi posamezniki (Armstrong in Taylor, 2014). Pri tem je 
v večjih organizacijah v primerjavi z manjšimi bolj razširjena uporaba kadrovske strategije 
(Centrih, 2004). To velja tudi za slovenski prostor (Kohont in drugi, 2015a). Imamo približno 
70 % organizacij z opredeljeno strategijo za usposabljanje in razvoj kadrov. Zaradi velike 
izgube trga po osamosvojitvi so podjetniki pri nas našli nove trge. Veliko pozornosti je bilo 
namenjene spretnostim, selekciji, razvojem in treningom zaposlenih (Kohont, Svetlik in 
Bogićević Milikić, 2015b). Iz tega lahko morda sklepamo, da smo v primerjavi z ostalimi 
evropskimi državami dokaj osveščeni glede pomena dobre kadrovske strategije v organizacijah.  
Ključni cilj podjetja Porsche Slovenija na področju kadrovske strategije je graditi na blagovni 
znamki najboljšega delodajalca. Želijo si dobrih odnosov in ne kulture nadzora, ki bi prispevala 
k ustvarjanju negativne klime. Prav tako dobra klima prispeva k večji motivaciji zaposlenih. 
Pozitiven odnos do službe namreč nakazuje na zadovoljstvo na delovnem mestu (Armstrong in 
Taylor, 2014).  
Organizacije se razlikujejo glede na način pridobivanja potrebnega kadra. Nekatere se zanašajo 
na lastne kadrovske moči (notranji trg zaposlitve) ali na zaposlene pri konkurentih (zunanji trg 
zaposlitve). V podjetju Porsche Slovenija uporabljajo oglaševanje novih delovnih mest. 
Kadrovska strategija podjetja vpliva na iskanje in selekcijo novih sodelavcev. Upoštevajo 
znanje in formalno izobrazbo kandidatov. Poleg tega pa gledajo tudi na osebnostne lastnosti, ki 
naj bi čim bolj sovpadale z organizacijsko kulturo podjetja. Cilj je namreč, da se novi zaposleni 
dobro počuti v podjetju in da ima dobre odnose z ostalimi sodelavci. To sovpada s tem, da 
dajejo v podjetju poudarek dobrim medosebnim odnosom, lojalnosti, poštenosti in odprti 
komunikaciji. Želijo, da se zaposleni v podjetju dobro počutijo in so motivirani za delo. Nov 
kader pridobivajo z namenom zadovoljitve naraščajočih potreb po novo zaposlenih delavcih. 
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Razvoj in usposabljanje zaposlenih je bistvenega pomena za ohranjanje prednosti pred ostalimi 
organizacijami. To lahko organizacije dosežejo z učenjem, izobraževanjem, razvojem in 
usposabljanjem zaposlenih (Treven, 1998). Pri tem sta pomembni tudi organizacijska kultura 
in klima. Odprta organizacijska klima lahko neposredno vpliva na motivacijo zaposlenih. Vodje 
stremijo k ustvarjanju delovnega okolja, ki bo ustvarilo občutek pripadnosti pri zaposlenih. V 
podjetju Porsche Slovenija so usmerjeni h kupcu, rezultatom in zaposlenim. Stremijo k 
ustvarjanju pozitivne klime, saj se zavedajo, da privablja in ohranja najbolj sposobne zaposlene. 
V ospredje postavljajo komunikacijo, ki se dogaja večkrat dnevno. Prav tako gradijo kulturo 
zaupanja. To pomeni, da  stremijo k ustvarjanju dobrih odnosov med zaposlenimi in poslovnimi 
partnerji. Vsak zaposleni nosi odgovornost za skupen uspeh podjetja. Organizacijska struktura 
je hierarhična, poslovalnice pa vodi direktor, ki odgovarja generalnemu direktorju. Za razvoj 
zaposlenih v podjetju nudijo usposabljanja doma in v tujini. Vsak zaposleni ima možnost 
formalnega izobraževanja (jeziki, računalniški tečaji). Ti načini razvoja zaposlenih so 
namenjeni temu, da zaposleni pridobijo znanja, ki so nujna za pospeševanje prodaje in 
strokovnega opravljanja dela. V organizacijah je pomembno za razvoj zaposlenih tudi 
ocenjevanje sposobnosti, saj managerji skušajo najti dobre in slabe lastnosti ter zbirajo 
informacije o vedenju, slogu komunikacije in spretnosti zaposlenih. Vključuje tudi povratne 
informacije tistim, na katere se nanašajo (Česnik Pivk, 2008). Obstaja več metod, pri podjetju 
Porsche pa se to področje še vzpostavlja. Gledajo na dosežene rezultate dela, s čimer je 
pogojeno tudi nagrajevanje. 
Obstajajo različne strategije, s katerimi lahko organizacije motivirajo zaposlene, npr. 
nagrajevanje in vključevanje zaposlenih v proces oblikovanja dela. Pri nagrajevanju je 
pomembno ločevanje med notranjimi (npr. povratna informacija, raznolikost dela) in zunanjimi 
nagradami (npr. darilni boni, večerje, potovanja). V podjetju Porsche Slovenija je ključno 
orodje motivacije zaposlenih finančno in nefinančno nagrajevanje, npr. finančne stimulacije, 
ugoden delovni čas, rekreacija in organizacija družbenih dogodkov. Prav tako prirejajo različna 
tekmovanja, vezana na delovno uspešnost zaposlenih. Zaposleni imajo na voljo različne 
nagrade: ogled matičnih tovarn, potovanja … Poleg motivacije pa se morajo zaposleni počutiti 
varne v podjetju, za kar so potrebni dobri medsebojni odnosi. 
Želeli smo raziskati tudi, kako študentje zaznavajo podjetje Porsche Slovenija in aktivnosti, s 
katerimi se ukvarja. Podjetje ima namreč vzpostavljene povezave s fakultetami ljubljanske 
univerze. Med študenti se predstavlja kot uspešen in dober delodajalec ter z njimi sodeluje 
preko študentskega servisa, kjer občasno ali za dlje časa angažirajo tovrstni kader. Mnogi 
39 
 
študenti so se v podjetju tudi zaposlili. Večina jih podjetje pozna oz. ve, s čim se ukvarjajo. To 
bi lahko morda pripisali oglaševanju podjetja v Sloveniji in poznavanju znamk avtomobilov, s 
katerimi se ukvarja.  
Moški bi v večji meri kot ženske želeli delati v podjetju. Njihovi razlogi za tovrstno delo so 
osnovani na podlagi zanimanja za avtomobile in niso tako podrobno opredeljeni kot pri 
ženskah. Ženske se v večji meri odločajo na podlagi podatkov o samem podjetju oz. morebitnih 
kariernih priložnostih. Velik delež udeležencev je pri tem vprašanju ostal neopredeljen. Tega 
pa ne gre pripisati nepoznavanju podjetja. Odločali bi se namreč na podlagi samega položaja 
oz. delovnega mesta, ki bi jim bilo ponujeno. Nimajo pa bolj podrobnega znanja o tem, s 
katerimi aktivnostmi se podjetje ukvarja tudi na raznih dogodkih ipd.  
Na podlagi literature in različnih virov ter ankete lahko sklepamo, da se podjetje Porsche 
Slovenija predstavlja kot uspešno podjetje, ki stremi k zagotavljanju kakovosti za stranko. 
Pomemben jim je ugled, dobra blagovna znamka, lojalnost do vodij in sodelavcev. Kadrovski 
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PRILOGA A: Intervju 
 
INTERVJU – PORSCHE SLOVENIJA 
Pozdravljeni! 
Sem Klara Dražetić, študentka na Fakulteti za družbene vede, smer: Sociologija – upravljanje 
organizacij, človeških virov in znanja. Pri izdelavi diplomske naloge si bom pomagala z 
intervjujem, ki ga bom opravila z Vami,  predstavnico kadrovske službe v Porsche Slovenija. 
Pripravljenih imam nekaj vprašanj, na katere Vas vljudno prosim, da odgovorite. Za 
sodelovanje in iskrene odgovore se Vam že vnaprej zahvaljujem. 
 
Število zaposlenih v Porsche Slovenija: 
1. Kakšna je vaša vloga v podjetju? Kaj točno so vaše zadolžitve in pristojnosti? 
2. Na kakšen način pridobivate nove kadre (iščete sami ali sodelujete z zunanjimi 
organizacijami)? 
3. Kaj upoštevate pri pridobivanju oz. iskanju novih kadrov? 
4. Kdo v podjetju je zadolžen za kadrovske odločitve in kdo postavlja kadrovsko strategijo? 
5. Kaj so ključne usmeritve kadrovske strategije in kateri so ključni cilji podjetja na tem 
področju? 
6. V kolikšni meri oz. na kakšen način zaposlenim v podjetju nudite možnosti za razvoj in 
napredovanje? 
7. Kako so razporejena delovna mesta v podjetju (npr. glede na raven odgovornosti)? 
8. V kolikšni meri bi rekli, da ste dovzetni za izkušnje podjetij iz razvitih držav? 
9. Kako skušate motivirati zaposlene (finančno ali nefinančno)? 
10. V kolikšni meri se poslužujete formalnih izobraževanj, delavnic, seminarjev ipd.? 
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11. Ali in na kakšen način ocenjujete sposobnosti zaposlenih v podjetju? 
12. Ali in kako ocenjujete delovno uspešnost zaposlenih v podjetju? 
13. Kako (če sploh) aktivnosti, ki jih uporablja Porsche Slovenija, prispevajo k njegovi podobi 
uspešnega in dobrega delodajalca med bodočimi sodelavci (zdaj študenti)? 
 
PRILOGA B: Anketni vprašalnik 
 
Pozdravljeni! 
Sem Klara Dražetić, študentka na Fakulteti za družbene vede, smer: Sociologija – upravljanje 
organizacij, človeških virov in znanja. Pri izdelavi diplomske naloge si bom pomagala z anketo 
v zvezi z aktivnostmi v podjetju Porsche Slovenija d. o. o. Pripravljenih imam nekaj vprašanj, 






V katero starostno skupino spadate? 
 do 20 let 
 21–40 let 
 41–60 let 
 61 let ali več 
1. S čim se ukvarja podjetje Porsche Slovenija? 
2. Ali ste vedeli, da podjetje aktivno sodeluje kot sponzor na raznih dogodkih (npr. Tour de 






3. Podjetje s svojim delovanjem podpira različne kulturne, športne in humanitarne dejavnosti. 
Morda lahko navedete eno izmed teh dejavnosti, ki ste jo zasledili v medijih? 




 NE VEM  
 
Odgovorili ste na vsa vprašanja v tej anketi. Vaši odgovori bodo ostali anonimni in bodo 
uporabljeni le za namene moje diplomske naloge. 
Hvala za sodelovanje. 
